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DIESES BUCH

Dieses Buch ist fiir alle, die auf méglichst schnelle und praktische Art Ideen generieren und
Innovation in Organisiation schaffen wollen. In der Art eines Kochbuchs stellt dieses Handbuch
Rezepte zur Verfiigung, welche im Berufsalltag sofort umgesetzt werden kénnen.

Design Thinking ist eine Innovationsmethode, die den Kunden in den Mittelpunkt stellt,um
Produkt-, Dienstleistungs- und Geschaftsmodellinnovationen jenseits der bekannten Wege zu
generieren.

Die Autoren selbst kennen Design Thinking nicht nur aus der akademischen, wissenschaftlichen
Welt, sondern aus zahlreichen langfristigen Anwendungen in Unternehmen unterschiedlichster
Branchen.
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SETUP

EINLEITUNG UND LESEANLEITUNG

Familien und Ehepaare leben oft Uber viele Jahr-
zehnte in derselben Wohnung oder demselben
Haus. Wie konnen Sie Mobel konstruieren, die
sowohl fur junge Menschen attraktiv als auch fur
altere Menschen, unter Umstanden mit Behinde-
rung, praktisch sind?

Fehler im Krankenhauswesen kénnen fur Patien-
ten lebensgefahrlich sein. Wie konnen Sie die
Verfolgbarkeit von Proben durch Digitalisierung
deutlich verbessern?

Sie haben ein Medikament fir Menschen in
Schwellenlandern entwickelt. Es darf nicht mehr
als 1 Euro pro Flasche kosten. Die verfligbaren
Komponenten kosten aber bereits heute schon
mehr als 2 Euro. Wie losen Sie dieses Problem?

In den kommenden Jahren werden in den Indus-
trieldndern grof3e Vermoégenssummen von Eltern
auf ihre Nachkommen vererbt. Haufig haben je-
doch Finanzinstitutionen nur eine geringe Bin-
dung zur jungen Generation. Wie kann sie ausge-
baut werden?

Mit diesen und vielen weiteren Fragen durften
wir uns in den vergangenen Jahren intensiv aus-
einandersetzen. Auf den ersten Blick betrachtet
scheinen sie kein verbindendes Element zu
haben.Von der Finanz- und Versicherungsbran-
che bis hin zu Pharmaunternehmen, aber auch
aus funktionaler Sicht decken diese Fragen vom
Marketing Uber das Produktmanagement bis
zur Forschung und Entwicklung ein grof3es Spek-
trum an Themen ab. Im Fokus stehen Produkt-,
Service- als auch Geschéaftsmodellinnovationen.

Allen Fragestellungen ist gemeinsam, dass die
dahinter stehenden Unternehmen und Organi-
sationen einen frischen, mit neuen Perspektiven
versehenen Blick auf die Themen als wichtig
erachteten und den Kunden sowie weitere Perso-
nengruppen - sogenannte Stakeholder - in

den Mittelpunkt fir das Finden von Losungen
rucken. Erst die Empathie, Problemstellungen und
Herausforderungen aus Sicht der Kunden und
Stakeholder zu betrachten, schafft neue Moglich-
keiten fur Ideen- und Losungsraume. Der Prozess
und die Denkweise, mit der diese Fragestellungen
bearbeitet wurden, heif3t ,Design Thinking"

Dieses Handbuch ist ein praktischer Leitfaden
fur Einsteiger und Personen, die bereits Erfah-
rungen im Umgang mit Design Thinking gesam-

melt haben und neue Perspektiven auf Design
Thinking kennenlernen mochten. Aber auch fur
Studierende bietet das Handbuch eine konkrete
Arbeitsgrundlage, um die Methode zu erlernen.

Das Buch ist so aufgebaut, dass Kapitel 1 einen
kurzen und umfassenden Uberblick zu allen
wesentlichen Elementen der Methode bietet.
Vertiefend geht der Werkzeugkasten im Kapitel 2
auf einzelne konkrete Werkzeuge ein, die in
Design Thinking-Projekten haufig verwendet wer-
den. Kapitel 3 gibt einen Einblick in unser Ver-
standnis von Design Thinking-Raumen und wie
diese aufgebaut sein sollten. Die Kapitel 4 und 5
zeigen abschlief3end praktische Erfahrungen zur
Einfuhrung von Design Thinking in Unternehmen
anhand eines Transformationsmodells und kon-
kreten Fallstudien auf.

Die farbigen Markierungen am Rand sollen lhnen
helfen, bei der Nutzung des Buches die gesuch-

ten Methoden schnell nachschlagen und wieder
auffinden zu kdnnen.
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METHODENUBERLICK

Was macht Design Thinking aus und wie setzt sich

ein solches Projekt zusammen? Ein Uberblick tiber
den gesamten Projektablauf und die Werkzeuge.




WAS IST DESIGN THINKING?

Design Thinking ist eine Innovationsmethode, die auf Basis eines iterativen Prozesses nutzer- und
kundenorientierte Ergebnisse zur Losung von komplexen Problemen liefert. Der Begriff Design
bezieht sich dabei im Sprachverstandnis auf die angelséchsischen Wurzeln. Im deutschsprachigen
Raum werden mit dem Design-Begriff zumeist die kreativen, schopferischen und insbesondere

die formgebenden sowie gestalterischen Aktivitaten der Arbeit verbunden. Der angelsachsische
Sprachraum hingegen verbindet damit auch die Anteile der konzeptionellen und technischen
Gestaltung von Objekten und Systemen. Design Thinking als Methode bezieht sich damit auf einen
umfassenderen Bereich als den der rein dsthetischen Gestaltung. Es handelt sich um eine Methode
von Ingenieuren fir Ingenieure.

Design Thinking 6ffnet den Weg fur alle Altersgruppen, (wieder) spielerisch und neugierig auf
Problemstellungen zu schauen und diese zu bearbeiten. Dabei geht es darum, auch scheinbar
Unlogisches und Unerreichbares zu denken, ernsthaft zu diskutieren und zu Gberraschenden
Erkenntnissen zu gelangen. Diese Fahigkeit wird uns leider durch unsere Erziehung und Bildungs-
institutionen genommen (Creuznacher und Grots, 2011).
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WAS IST DESIGN THINKING?

Die Methode Design Thinking figt sich in eine
kulturelle Transformation der Gesellschaft ein,
welche wohl, neben dem technologischen Fort-
schritt der westlichen Welt, eine ebenso grofie
Auswirkung auf diese hat - Richard Florida
nennt es,The Rise of the Creative Class”
(Florida, 2014). In diesem Wandel spiegelt sich
sowohl der Wunsch als auch die Forderung
nach Kreativitat. Nicht nur im Gesellschafts-,
sondern auch im Berufsleben ist die Kreativitat
zu einer okonomischen Anforderung geworden.
Damit fallen subjektives Begehren und soziale
Erwartung nach Kreativitat zusammen - ,man
will kreativ sein und soll es sein“ (Reckwitz,
2012). Design Thinking steht fur das Schaffen
von Neuem und damit fur die Verkorperung von
Kreativitat. Die Methode passt in unsere Zeit,
weil sie Menschen hilft, Kreativitat handhabbar
zu machen.

Die Grundprinzipien

Design Thinking basiert auf Prinzipien, die in
jedem Projekt oder in jeder Abteilung, die Design
Thinking einsetzt, gelebt werden, unabhangig
von der Ausgestaltung des Prozesses:

18

Empathie: Fur das Design Thinking ist entschei-
dend, dass Menschen fir andere Menschen
Empathie aufbringen; so konnen sie Probleme
besser verstehen und bessere Losungen ent-
wickeln. Das EinfUhlungsvermogen bezieht sich
dabei nicht nur auf den Umgang mit den Kunden,
sondern auch auf die teaminterne Kommunika-
tion. Sie hilft, Dialoge aus Sicht des Gesprachs-
partners zu verstehen und fur sich zu interpretie-
ren (Meinel, Plattner und Weinberg, 2009).

Fail forward: Fehler zu begehen ist grundle-
gender Bestandteil des Innovationsprozesses!
Leider ist das Wort ,Fehler®im deutschen
Sprachgebrauch negativ besetzt als ein Aus-
druck des Scheiterns und der Unfahigkeit einer
Person. Bereits wahrend den friihen Phasen un-
serer Erziehung wurde uns zumeist eine Null-
Fehler-Kultur anerzogen. Unternehmen haben
zahlreiche dhnliche Bewertungsmafstabe
etabliert. Design Thinking hingegen interpretiert
das Scheitern und Fehlschlagen als entschei-
denden Bestandteil eines Lernprozesses. Design
Thinking-Teams konnen durch Auswertung ihrer
Fehler schneller korrigierend in den Projektab-
lauf eingreifen und somit Risiken reduzieren.

Fail often and therefore early: Verbunden mit
dem Prinzip ,fail forward® provoziert die Design
Thinking-Methode durch schnelle und kurze
iterative Zyklen, dass Fehlersituationen beson-
ders frihzeitig im Projektverlauf und zumeist
auch haufig auftreten. Wird das Begehen von
Fehlern als Erkenntnisquelle gesehen, fihrt ein
schnelles und haufiges Begehen von Fehlern
auch zu einem beschleunigten Lernprozess im
Team (vgl. Leifer und Steinert, 2011).

Autonomie: Die Kreativitatsforschung zeigte in
den letzten Jahren deutlich, dass die subjektiv
wahrgenommene Handlungsfreiheit von Per-
sonen mafgeblich Uber den Erfolg eines Projekts
entscheidet (vgl. Amabile, Conti, Coon, Lazenby
und Herron, 1996). Frustration und Demotivation
entsteht bei Teammitgliedern meist dann, wenn
in einem restriktiven Umfeld Losungswege, Denk-
weisen oder sogar komplette Lésungen vorgege-
ben werden. Auf diese Weise sinkt die Kreativitat
deutlich. Deswegen ist es eines der Grundprinzi-
pien der Design Thinking-Methode, Teams eine
moglichst grof3e Entscheidungs- und Handlungs-
autonomie zu geben.



Test with your customer and user: Prototypen
werden durch Kunden und Nutzer validiert —
nicht durch das Management oder einen Projekt-
leiter! Operativ und methodisch bedeutet das,
dass in einem Design Thinking-Projekt Proto-
typen von Ideen frihzeitig mit Kunden und
Nutzern getestet werden. Anhand des Ergebnis-
ses kénnen Entscheidungen zur weiteren Verfol-
gung der Idee oder zur Verwerfung selbiger ge-
fallt werden. Durch dieses Prinzip wird zudem
das Verstandnis fur den Kunden aktiv gefordert
(Leifer und Steinert, 2011).

Aufbauendes Feedback: ,Ja, aber .. ist die
Standardredewendung in vielen Workshops und
Sitzungen deutschsprachiger Unternehmen.

Im Rahmen von Unterhaltungen wirkt diese Re-
dewendung wie eine Bremse im Fluss der Ideen.
Letztlich wird durch den Einwendenden nur ge-
zeigt, dass er seine Zweifel und Bedenken lieber
in den Vordergrund stellen mochte, anstatt auf
die Idee des Gesprachspartners einzugehen.

In Design Thinking-Teams wird stattdessen ver-
sucht, aufbauendes und damit verbunden kon-
struktives Feedback zu geben. Eine wirksame

Technik ist, ,Ja, und ..." zu sagen. Diese Technik
flhrt dazu, dass man auf den Gesprachspartner
eingeht und Feedback gibt, das hilft, die Ideen
weiterzuentwickeln.

Make it tangible: Alle Ergebnisse im Design
Thinking sollten in Form von Prototypen sichtbar
und anfassbar (engl. tangible) sein. Wahrend
Ideen nicht real sind, lassen Prototypen Ideen
real und erfahrbar werden (Brown, 2009). W&h-
rend fur technische Systeme die Forderung nach
Anfassbarkeit durchaus nachzuvollziehen ist,
mag diese Forderung fir Dienstleistungen absurd
erscheinen. Zahlreiche Projekte mit Dienstleis-
tungsunternehmen haben uns jedoch gezeigt,
dass auch Dienstleistungen beispielsweise mit
Hilfe von Storytelling greifbar und begreifbar ge-
macht werden kénnen. Weiterhin hat sich gezeigt,
dass das Prototyping in vielen Situationen dazu
beitrug, die Komplexitat eines Problems fir das
Design Thinking-Team beherrschbarer zu machen
(Uebernickel und Brenner, 2015).

Interdisziplinaritdt: Design Thinking lebt von
verschiedenen Sichtweisen und Interpretationen.
Teams werden deswegen interdisziplinar zusam-
mengesetzt. Haufig haben die Mitglieder eines
Teams verschiedene Ausbildungshintergrinde —
wie zum Beispiel Ingenieurswissenschaften,

Architektur, Design, Betriebswirtschaftslehre usw.

(Meinel, Plattner und Weinberg, 2009). Das Team
kann so von dem Fachwissen profitieren, aber
auch von den unterschiedlichen Strategien der
einzelnen Personen.

Optimistisch und neugierig: Die Mitglieder in den
Design Thinking-Teams mussen den internen
Antrieb besitzen, nach neuen Fragestellungen
und Losungsansatzen zu suchen. Selbst wenn in
manchen Situationen das Projektverfahren aus-
sieht, sollten die Teammitglieder ihren Willen,
eine gute Losung zu erarbeiten, nicht verlieren.

Experimentell: Design Thinking ist ein pragmati-
scher Ansatz, der das Experiment der Theorie
vorzieht. Konkret heif3t das, dass in Projekten
mit Hilfe von Prototypen frihzeitig und schnell
Lésungen ausprobiert werden und wiederum der
Kunde und Tester Uber deren Erfolg entscheidet.
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WAS IST DESIGN THINKING?

Die Design Thinking-Geschichte

Die in diesem Buch vorgestellte Design Thinking-
Methode wurde bereits in den 70er und 80er-
Jahren in Palo Alto an der Stanford Universitat
entwickelt. Im Rahmen der Ausbildung von Inge-
nieuren bemerkten die Dozenten, dass eine rein
auf Technologien ausgerichtete Ausbildung

fur die Studierenden nicht ausreicht, um den
Marktbedurfnissen und Herausforderungen der
Zukunft gerecht zu werden. Wahrend die tradi-
tionelle Ausbildung auf das ,\Was" und ,Wie" ab-
zielte, fehlten Elemente in der Ausbildung, die
das ,Wofur“und ,Warum*“erklarten. Doch genau
diese zwei Fragen sind essentiell, um nicht nur
technisch anspruchsvolle Innovationen her-
vorzubringen, sondern sie auch erfolgreich am
Markt zu platzieren. Das Erkennen des Zwecks,
d.h. woflr eine Innovation benotigt wird, zeichnet
den heutigen Erfolg der Methode Design Thinking
aus. Auf dieser Erkenntnis fuend, wurde an der
Universitat Stanford vor zwei Jahrzehnten das
Curriculum fur Ingenieure um Kurse erweitert,
welche den Kunden als Nutzer von Produkten
und Dienstleistungen in den Mittelpunkt stellen.

20

In der Folge entwickelte sich ein ganzes Design
Thinking-Methodenset, welches in weiten Teilen
den Grundideen aus den frihen Entstehungs-
perioden entspricht. Dieses Methodenset be-
rucksichtigt dabei sowohl menschlich-psycho-
logische Faktoren (,desirability”) wie auch
technische, prozessuale Faktoren (,feasability®)
und Faktoren der Wirtschaftlichkeit (,viability®)
(Brown, 2009). Design Thinking balanciert alle
drei Dimensionen aus, stellt jedoch die mensch-
lich-psychologischen Faktoren in den Mittel-
punkt, gemaf dem Motto:, Innovationen sind
von Menschen fur Menschen®. Damit werden kei-
neswegs die Faktoren Wirtschaftlichkeit und
Technologie vernachlassigt, sie werden lediglich
inhaltlich an den menschlich-psychologischen
Faktoren ausgerichtet.

Es bleibt die Frage offen, fur welche Problem-
klassen Design Thinking geeignet ist. In der
Wissenschaft werden wenigstens zwei Grund-
arten an Problemen unterschieden:,einfache
oder klar strukturierte Probleme* (engl. tame
problems) und ,, komplexe oder vielschichtige
Probleme" (engl. wicked problems) (Buchanan,
1992). Beide Problemklassen konnen erfolgreich
mit Design Thinking bearbeitet werden.

Klare Probleme (engl. tame problems)

Klare Probleme und Problemstellungen sind
dadurch charakterisiert, dass sie einfach zu
definieren und zu spezifizieren sind. Der Aus-
gangszustand A und der Zielzustand B sind
also beide nachvollziehbar. Damit verbunden ist
auch die Tatsache, dass bei klaren Problemen
meist die Zustimmung vieler Personen gegeben
ist und die Ursachenanalyse leicht fallt. Dennoch
erfordern klare Probleme in zahlreichen Fallen
kreative Losungen.

Die Anwendung von Design Thinking fokussiert
somit eher die Analyse von Kundenbedurfnissen
und die Generierung von Ideen und Prototypen,
als eine tiefgreifende Hintergrundanalyse. Letzt-
lich ist es nicht das Ziel, disruptive Losungen

zu entwickeln, sondern inkrementelle, aber krea-
tive Weiterentwicklungen zu bewerkstelligen. In
der Praxis hat sich gezeigt, dass durch Design
Thinking vor allem die Geschwindigkeit und
Agilitat sowie die Kundennahe im Projektvor-
gehen zunimmt. So haben wir fir ein Bankhaus
in Deutschland Prozesse in Service-Centern und
die Softwareldsung neu gestaltet. Bei diesem
Projekt konnten wir von dem iterativen Vorgehen



des Design Thinking profitieren. Die kurzen Zy-
klen, verbunden mit zahlreichen Kundeninter-
aktionen, brachten in klrzester Zeit eine innova-
tive Losung hervor. Langwierige Diskussionen
Uber abstrakte Konzepte wurden im Projektteam
konsequent durch den Design Thinking-Prozess
vermieden. Stattdessen wurden zUgig Prototypen
gebaut und den Service-Center-Mitarbeitern als
Entscheidern vorgelegt.

Komplexe, vielschichtige und diffuse Probleme
(engl. wicked problems)

Wicked Problems unterscheiden sich von den
klaren Problemen dadurch, dass sie schlecht zu
benennen und zu definieren sind. Die Auftrag-
geber haben Schwierigkeiten, die richtigen Erkla-
rungen und Begrundungen flur das Problem zu
finden. In Abhangigkeit davon, wie das Problem
aufgenommen und verstanden wird, kdnnen un-
terschiedliche Losungen vollig verschiedene
Richtungen einschlagen. Deswegen lasst sich
bezlglich des Problems auch meist kein Konsens
zwischen Personen herstellen, selbst wenn diese
im gleichen Unternehmen arbeiten. Eine weitere

Eigenschaft der Problemklasse ist, dass mog-
liche Losungen fur das Problem weder als richtig
noch als falsch eingestuft werden kénnen, viel-
mehr kann nur eine Skala von gut bis schlecht
Anwendung finden. Ebenso sind Wicked Problems
haufig von anderen komplexen und diffusen Pro-
blemen abhangig und beeinflussen sich gegen-
seitig (Rittel und Webber, 1973). Beispielhaft ist
die Fragestellung, wie Uberschuldeten Menschen
aus der Schuldenfalle geholfen werden kann. Die
Beantwortung der Frage ist sehr komplex und
fordert Experten seit vielen Jahrzehnten heraus.
Eine einzige Losung wird es fur dieses Problem
ohnehin nicht geben.

Wicked Problems erfordern von Beginn an ein
Vorgehen, wie es Design Thinking ermaoglicht.
Unter Berucksichtigung samtlicher Perspektiven
muss der Problemraum zunachst erkundet

und definiert werden, bevor Uberhaupt einzelne
Losungen in Betracht gezogen werden konnen.
Selbst wenn Losungen gefunden werden, fuhren
diese meist zu kontroversen Diskussionen und
Auseinandersetzungen. Sie kdnnen unter Um-
standen die zentralen Grundsatze eines Unter-
nehmens in Frage stellen und damit auch heftige
Gegenreaktionen erzeugen, denen das Design

Thinking-Team dann gewachsen sein muss.
Daher muss es das Team neben dem Finden von
Losungen schaffen, Respekt, Vertrauen und Auf-
merksamkeit zu gewinnen.

In der Praxis etabliert sich Design Thinking zu-
nehmend als strukturierte Methode fiir komplexe
Innovations- und Entwicklungsprozesse. Nam-
hafte Unternehmen wie beispielsweise SAP,
Deutsche Bank, UBS, Allianz, Volkswagen, Roche
usw. setzen auf diese Methode, um an neuen
Lésungen zu arbeiten (Zydra, 2014).

Doch welchen Wert versprechen sich Unterneh-
men durch den Einsatz von Design Thinking?

Innovative Lésungen: Zuerst versprechen sich
Unternehmen innovative Losungen von der
Methode. Unsere Erfahrung hat gezeigt, dass
Design Thinking sowohl fur radikale Neuerungen
von Produkten, Dienstleistungen und Geschéafts-
modellen geeignet ist als auch fur inkrementelle
Anpassungen von Losungen. Durch die erprobte
Methode werden Teams in die Lage versetzt,
beides zu leisten.
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WAS IST DESIGN THINKING?

Kundenorientierung und -integration: Die Kun-
denorientierung und permanente Integration des
Kunden in den Innovationsprozess stellen defini-
tivden grofiten Wert der Methode dar. Hierdurch
wird einerseits sichergestellt, dass Ergebnisse
erarbeitet werden, die durch den Kunden akzep-
tiert werden. Andererseits reduziert dieses Vor-
gehen auch Risiken in Projekten, da Fehlannah-
men oder Fehler im Design fruhzeitig durch Tests
mit Kunden identifiziert und eliminiert werden.

Die richtigen Fragen: Dieser Nutzen sieht auf den
ersten Blick fast banal aus. Jedoch zeigt unsere
Erfahrung, dass haufig zu Beginn von Projekten
die Fragen, welche durch das Projekt beantwor-
tet werden sollen, nicht klar sind. Das ist auch
ganz normal, wenn uUber Innovationen und zu-
kinftige Entwicklungen gesprochen wird. Meist
haben die Auftraggeber eine grobe Ahnung, in
welchem Bereich neue Entwicklungen nétig sind.
Welche Fragen damit jedoch zu beantworten
sind, ist zu diesem Zeitpunkt nur vage zu sagen.
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Design Thinking hilft durch seinen kundenorien-
tierten und explorativen Ansatz, diese Fragen
entweder zu prazisieren oder gegebenenfalls so-
gar vollstandig zu korrigieren. Im Gegensatz zu
vielen anderen Innovations- und Entwicklungs-
methoden sieht Design Thinking explizit einen
Prozessschritt vor, in dem die Re-Definition oder
Prazisierung der Fragen vorgenommen wird.

Divergierendes Denken: Haufig ist die Aufforde-
rung an die Mitarbeiter zum Denken tUber den
Tellerrand vom Management zu horen. Entgegen
dieser Forderung finden sich in zahlreichen Fal-
len Prozesse und Strukturen in Unternehmen, die
genau solche, mit Risiken behaftete, Aktivitaten
systematisch reduzieren oder sogar unterbinden.
Design Thinking ist ein geeignetes Instrument,
um divergierendes Denken und Mehrdeutigkeit
(engl.ambiguity) in einem Projekt kontrolliert
entstehen zu lassen. Das Phasenmodell sieht ex-
plizit Aktivitaten vor, wie beispielsweise die Dark
Horse-Prototypen (siehe S. 36), um neue und
teilweise ungewohnte Perspektiven auf Frage-
stellungen und Probleme einzunehmen.

Anfassbare Ergebnisse: Design Thinking fordert
und fordert Kommunikation durch anfassbare
Prototypen. Ergebnisse und Ideen werden als
integraler Bestandteil der Methode greifbar ge-
baut - egal ob es sich um Produktprototypen
oder Dienstleistungsprototypen handelt. Damit
wird nicht nur der Austausch mit dem Kunden
gefordert, sondern auch die team- und unterneh-
mensinterne Kommunikation gestarkt. In zahl-
reichen Projekten haben wir statt aufwandig ge-
stalteter Prasentationen einfach Prototypen
mitgenommen und diese dem Management vor-
gefuhrt. Die Reaktionen waren durchgehend sehr
positiv. Anstatt Uber Moglichkeiten und Konzepte
zu sprechen, war die Diskussion sofort auf kon-
krete Aspekte der Losung gerichtet.

Agiles Vorgehen: Design Thinking erzeugt mit
seinem iterativen Vorgehensmodell eine hohe
Liefergeschwindigkeit und Korrekturfahigkeit
von Ergebnissen. Losungen und Teilldsungen
werden in kleinen Schritten erarbeitet und getes-
tet. Damit bleibt der Prozess stets steuerbar.



Risikoreduktion: Design Thinking tragt zur Re-
duktion von Projekt- und Entwicklungsrisiken
bei. Durch das agile Vorgehen kénnen (und mis-
sen) im Rahmen eines Lernprozesses auch in
den frihen Phasen Fehler begangen werden. Da-
durch werden frihzeitig Fehlannahmen korri-
giert, wodurch sich das Projektrisiko reduziert.

In diesem Buch beschreiben wir die Methode
Design Thinking mit definierten Prozessen
und unterstutzenden Techniken.Jedes Design
Thinking-Projekt sto3t aber auch kognitive
Veranderungen bei den Teilnehmenden an,

so dass wir Design Thinking im weiteren Sinne
aus drei Perspektiven betrachten konnen
(Schindlholzer, 2014):

1. Design Thinking als Kultur, Philosophie und
Denkhaltung: Ein grof3er Teil der Design Thinking-
Vertreter betrachtet diese Methode als eine
Kultur und Philosophie. Frei von starren Model-
len und Prozessen, geht es dieser Gruppe vor
allem darum, durch Prinzipien geleitet nach
Innovationen fur Produkte, Dienstleistungen und
Geschaftsmodelle zu suchen. Haufig kann sich
diese Gruppe nicht mit einem festen Prozess-
verstandnis identifizieren.

2. Design Thinking als Prozess: Design Thinking
als Prozess hat zum Ziel, die Methode fur eine
grof3ere Gruppe von Menschen handhabbar und
praktikabel zu machen. Die Strukturierung von
Design Thinking in Vorgehensmodelle, Aktivita-
ten, Techniken ermdoglicht es dem Einsteiger,
schnell und nachvollziehbar die Prinzipien des
Design Thinking in die Praxis umzusetzen.

3. Design Thinking als Werkzeugkasten: Die dritte
Perspektive betrachtet Design Thinking als einen
Werkzeugkasten. Wahrend der Bearbeitung von
Projekten in Unternehmen kann aus dem Vorrat

an Techniken und Erfahrungen geschépft werden.
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MIKROZYKLUS — WIE DESIGN THINKER ARBEITEN

UBERBLICK

Die Arbeitsweise von Design Thinkern wird am
besten im Vergleich zu traditionellen Arbeits-
methoden deutlich. Sie sind gepragt durch Ratio-
nalismus, Analytik und Intellektualitat. Demge-
genuber steht der empathische, interpretierende
und intuitive Ansatz des Design Thinking. Folgen-
de Charakteristika zeichnen das Arbeiten in einem
Design Thinking-Team aus:

Praktisch

Design Thinker sind generell praktisch veranlagt.
Anstatt Konzepte lange und theoretisch zu dis-
kutieren, bauen Design Thinker lieber Prototypen
und setzen diese der Realitat aus. Durch Proto-
typen wird abstrakten Konzepten und Ideen ein
haptisches, anfassbares AuBeres gegeben. Dies
dient einerseits zur Kommunikation mit Kunden
und Stakeholdern, andererseits lasst sich Uber
die im wahrsten Sinne begreifbare Form die
teaminterne Gesprachskultur pragmatisch und
praktisch fihren. Unklarheiten kdnnen mit Hilfe
der Prototypen konkret betrachtet, diskutiert
und wenn notig geandert werden.

Reflexion in Aktion (engl. reflection in action)
Viele Manager in Unternehmen bemangeln die
fehlende Agilitat ihrer Teams. Design Thinker
und die Methode Design Thinking verkorpern
sozusagen die Aktion und Agilitat. In der Philo-
sophie eines Design Thinkers geschieht eine
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Auseinandersetzung und Reflexion erst durch
Handeln. Die Aktion regt die Gedankengéange

an - es findet eine Vervielfaltigung der Gedanken
durch praktisches Handeln statt. Neue Einsich-
ten werden gewonnen, die Kreativitat gesteigert.
Design Thinking-Teams, die diesen Grundsatz in
sich verkorpern, handeln agil und im Vergleich zu
anderen Teams haufig extrem schnell.

Vielschichtige und klare Probleme

Sowohl klar strukturierte als auch komplexe,
diffuse Probleme gehdren in den Betrachtungs-
raum eines Design Thinkers. Aber gerade letz-
tere bereiten haufig Probleme, da weder eine
Losung in Sicht oder moglich scheint, noch

die Aufgaben- bzw. Problemstellung prazise
benennbar ist. Um mit schwierigen und kom-
plexen Situationen umgehen zu kdnnen, mus-
sen Design Thinker lernen, Doppel- und Mehr-
deutigkeiten (engl. ambiguity) zu bewaltigen.
Unsere Erfahrung hat gezeigt, dass viele ge-
standene Projektmanager oft sehr stark von
dieser Ambiguitat gefordert werden. Klassi-
scherweise lernen Projektmanager, Projekte zu
fokussieren und Risiken moglichst frihzeitig
abzubauen. Wenn aber das Problem nur so
vage zu erkennen ist, dass konkrete Risiken
gar nicht identifiziert werden kdnnen, versagen
die traditionellen Werkzeuge des Projektma-
nagements.

Kreativitat

Kreativitat kann in einem doppelten Sinne im
Kontext des Design Thinking verstanden werden.
Einerseits besitzen Design Thinker die Fahigkeit
und Begabung, kontinuierlich Neues hervorzu-
bringen. Kreativitat steht in diesem Zusammen-
hang fUr die Bevorzugung des Neuen gegentber
dem Alten. Das Abweichende und Differenzieren-
de zur realen Welt wird gegenuber dem Standard
bevorzugt. Ziel ist die dauerhafte und kontinuier-
liche Erneuerung. Andererseits erleben Design
Thinker Kreativitat als eine schopferische und
gestalterische Arbeit. Analog zu Kinstlern geht
das Schaffen Uber die reine technische Entwick-
lung von Neuem hinaus. Vielmehr wird zudem die
sinnlich erfahrbare Welt in den Kontext des
Schaffens mit einbezogen (Reckwitz, 2012). In
der heutigen Zeit sprechen wir haufig vom Erzeu-
gen sogenannter ,user experiences®, das heif3t
dem Erschaffen eines Erlebnisses fur den Nutzer
und Kunden bei der Nutzung von Produkten,
Dienstleistungen und Geschaftsmodellen. Design
Thinker verkorpern beide Aspekte der Kreativitat.

Visuell und interaktiv

Design Thinker arbeiten bevorzugt visuell. An-
statt Daten und Informationen in Computer-
systemen aufzuschreiben, werden Wande mit
Post-its beklebt. Anstatt Uber abstrakte Kon-
zepte zu sprechen, werden zugig Prototypen



realisiert. Anstatt reinen Text auf Post-its zu
schreiben, werden Skizzen angefertigt, die sich Der Mikrozyklus
leichter im Gedachtnis einpragen. Die visuelle

Kommunikation erleichtert nicht nur das Ge-
sprach, sondern hilft auch dem Design Thinker
selbst, sich geistig zu ordnen und in neue Rich-
tungen zu denken.

Diese Charakteristika sind Basis fir den Grund-
prozess des Design Thinking — den Mikrozyklus.
Der Mikrozyklus besteht aus funf Schritten,
welche im Folgenden naher erlautert werden.

. Problemdefinition und Re-Definition
. Need Finding und Synthese

. ldeengenerierung

. Prototyping und Storytelling

. Testen

a N 0N =

Dieser Zyklus bildet die Grundlage der Design
Thinking-Methode. Er wird in den einzelnen
Phasen eines Projekts immer wieder durchlau-
fen. Durch die wiederholte Durchfiihrung des
Mikrozyklus nahert man sich schrittweise dem
Ziel an; es handelt sich somit um ein iteratives
Vorgehen.
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MIKROZYKLUS — WIE DESIGN THINKER ARBEITEN

PROBLEMDEFINITION UND RE-DEFINITION

Jedes erfolgreiche Design Thinking-Projekt be-
ginnt mit einer guten und zielgerichteten Frage-
stellung. Denn gute Ideen resultieren aus guten
Fragen!

Doch wie werden gute Fragen formuliert? Im
Design Thinking wird grundsatzlich versucht,
Fragen moglichst neutral von einer Losung zu
formulieren. Wird bereits zu frih auf eine be-
stimmte Losung fokussiert, besteht die Gefahr,
den Suchraum fur Ideen zu sehr einzuschranken.
Stattdessen sollten die Frage und die Problem-
definition das Team inspirieren, durch Emotionen
den Appetit nach mehr Informationen schiiren
und fur den Blick Uber den Tellerrand motivieren.

Die meisten guten Fragen beinhalten deswegen
vier Grundkonstrukte:

Objekte: Das sind Produkte, Dienstleistungen,
Strategien oder Geschéaftsmodelle, die neu be-
trachtet oder entwickelt werden sollen.

Zielgruppen: Es werden Zielgruppen ange-

sprochen, fur die das Ergebnis des Projekts
als relevant vermutet wird.
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Rahmenbedingungen: Es werden Rahmenbedin-
gungen abgesteckt, die heute und gegebenenfalls
in der Zukunft vorherrschen und die in der gefun-
denen Losung bertcksichtigt werden mussen.

Endzustand: Auch der zu erreichenden Endzu-
stand des Objektes sollte definiert werden.

Ein Beispiel fur die Formulierung einer Frage-
stellung im Rahmen des Design Thinking konnte
wie folgt lauten:

Wie muss das Objekt neu gestaltet werden, da-
mit die Zielgruppe unter Bertcksichtigung der
(veréanderten) Rahmenbedingungen A, Bund C
den Endzustand X erreicht?

Das Besondere im Design Thinking ist, dass die
Neudefinition der Fragestellung explizit zugelas-
sen und sogar erwlnscht ist. Die Neudefinition
sollte in zwei Richtungen erfolgen:

Vertikale Aufteilung

Mit der DurchfUhrung des Projekts ergibt sich
zligig ein hoherer Wissensstand als zu Beginn.
Dadurch wird es moglich, die Ausgangsfrage-
stellung in Unterfragen zu gliedern, um die Kom-
plexitat zu verringern.

Horizontale Justierung

In einigen Projekten kommt es vor, dass durch
Kundengesprache deutlich wird, dass die Aus-
gangsfragestellung gar nicht den Bedurfnissen
und Winschen der Kunden entspricht. In dieser
Situation besteht im Design Thinking die Mog-
lichkeit, auf Grundlage der erhobenen Daten die
Ausgangsfragestellung neu zu formulieren.

Im Werkzeugkasten des Buches lassen sich
mehrere Tools zur Problemdefinition und
Re-Definition finden.



MIKROZYKLUS — WIE DESIGN THINKER ARBEITEN

NEED FINDING UND SYNTHESE

Need Finding ist die Phase im Design Thinking, in
der sowohl BedUrfnisse von Kunden, Nutzern
und weiteren Stakeholdern als auch grundlegen-
de Erkenntnisse (Insights) identifiziert werden.
Zielist es, aus den Bedurfnissen und Insights
Moglichkeiten zur Neuentwicklung oder Uber-
arbeitung von Produkten, Dienstleistungen und
Geschaftsmodellen zu gewinnen.

Dabei darf ein BedUrfnis oder Insight nicht mit
einer Losung gleichgesetzt werden. Wahrend das
BedUrfnis eines Kunden oder Stakeholders einen
Bedarf fUr eine Verdnderung einer Situation aus-
druckt, stellt die Losung bereits eine konkrete Um-
setzung dar. Das Need Finding konzentriert sich
auf die Identifikation von Bedurfnissen; Losungen
werden erst wahrend der Ideengenerierungsphase
und Prototyping-Phase erzeugt sowie gebaut.

Es gibt vier Techniken zur Kategorisierung des
Need Finding:

Beobachtung: Es werden Situationen beobach-
tet,um daraus Schlusse Uber ein Verhalten eines
Kunden, Uber die Verwendung eines Produkts
und den gesamten Kontext ziehen zu konnen.

Interview: Es werden Gesprache mit Kunden,
Experten und Stakeholdern zu konkreten Situa-
tionen oder zukunftigen Veranderungen gefuhrt.

Teilnahme (engl. engagement): Das Design
Thinking-Team begibt sich selbst in die Situa-
tion eines Kunden oder Stakeholders, um die
Situation aus dessen Sicht zu erleben.

Benchmarking und Geschéftsmodelluntersu-
chung: Neben der Untersuchung von Nutzern,
Kunden und weiteren Stakeholdern steht die
zielgerichtete Analyse von Mitbewerbern und
deren Geschéaftsmodellen im Fokus. Dabei

geht es darum, fUr den eigenen Problemlosungs-
raum Erkenntnisse zu gewinnen. Ferner wird

im Benchmarking nach analogen Situationen
gesucht, welche Informationen fUr die eigene
Fragestellung liefern.

Diese vier Techniken finden sich in den vier
Schritten des Need Finding-Zyklus wieder
(Becker und Patnaik, 1999):

1. Framing und Vorbereitung: Definition der For-
schungsziele des Need Finding-Durchlaufes.
Festlegen der zu untersuchenden Kunden- und
Nutzergruppen.

2. Beobachtung: Durchfiihrung und Aufzeich-
nung der Beobachtungen.

3. Interviews und Teilnahme: Durchfihrung der
Gesprache und Teilnahme an konkreten Arbeits-,
Kunden- und Nutzerprozessen.

4. Synthese: Sammlung, Interpretation und
Analyse der Informationen. Die konsolidierten
Informationen dienen gegebenenfalls zur Anpas-
sung der Ausgangsfragestellung (Re-Framing).

Fur den Erfolg eines Need Findings gibt es einige
Punkte zu beachten:

Planung: Ein gutes Need Finding bendtigt vor sei-
ner Durchfihrung eine gute Planung. Dabei sind
nicht nur Kunden und Stakeholder, sondern auch
die zur Verwendung kommenden Techniken und
Fragen mit einzubeziehen.

Umfeld und Respekt: Die Schaffung eines geeig-
neten Umfelds zur Beobachtung und zur Durch-
fuhrung von Interviews ist ausschlaggebend, vor
allem in vertraulichen Situationen. Der Schutz
von Personlichkeitsrechten hat stets Vorrang vor
allen anderen Zielen.
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Gesprdchspartner: Ideal sind offene Gesprachs-
partner mit unterschiedlichen Interessen.

Den Abschluss des Need Finding bildet immer
die Synthese. Die erhobenen Daten von und

Uber Kunden mussen verdichtet und in Erkennt-
nisse Uberfuhrt werden. Techniken der Synthese,
wie beispielsweise Frameworks, unterstitzen
den Design Thinker dabei, das Wissen zu kon-
densieren. Eine gute und mit ausreichend Zeit
durchgefihrte Synthese unterstutzt die Phase
der Ideenfindung.

Fur das Need Finding und die Synthese stehen
eine grof3e Anzahl an Techniken zur Verflgung,
wie Camera Studies oder Interviews. Viele stam-
men aus dem Bereich der Ethnographie und
wurden in den letzten Jahrzehnten fur Design
Thinking adaptiert.
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Analyse von Need Finding-Interviews,
UBS London (2015)
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